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АннотАция
Наличие лидерских качеств у будущих менеджеров является основой их успешной про-фессиональной деятельности и обеспечивает конкурентоспособность на рынке труда. В 
статье подтверждается гипотеза педагогического исследования о том, что проведение психо-
лого-педагогической подготовки студентов – будущих менеджеров не только во время пре-
подавания дисциплин психолого-педагогического цикла, но и в процессе освоения ими курса 
«Менеджмент», будет способствовать формированию у них лидерских качеств. Для представ-
ления в количественном выражении степени развития этих качеств автором был использован 
метод анализа иерархий (МАИ). Основой этого метода является построение иерархии, кото-
рая является определенной абстракцией структуры системы, для изучения функциональных 
взаимодействий ее компонентов и их влияние на систему в целом. Результаты проведенного 
эксперимента позволили сделать вывод о том, что благодаря предложенным педагогическим 
условиям, в процессе преподавания дисциплины «Менеджмент»,  у студентов повысился уро-
вень сформированности качеств, характеризующих менеджера-лидера .
Ключевые слова: лидерские качества; менеджеры; психолого-педагогическая подготов-
ка; метод анализа иерархий; педагогическое исследование.
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AbstrAct
The availability of leadership qualities in future managers is the foundation of a successful ca-reer, which facilitates a competitive labor market. The article confirms the following hypothe-
sis of the pedagogical research: the psychological and pedagogical training of students, the future 
managers, both in teaching disciplines of the psycho-pedagogical cycle and management, will 
foster their leadership skills. To present a quantitative degree of development of these qualities, 
the author used the method of Analytic Hierarchy Process (AHP). The method is based on the 
construction of a hierarchy which represents an abstract structure of the system aimed at study-
ing the functional interactions of its components and their impact on the overall system. As a 
result of this experiment, we can draw a conclusion that in the process of teaching management 
in the proposed pedagogical conditions, the students have significantly improved their qualities 
appropriate for a manager-leader.
К eywords: leadership; managers; psychological and pedagogical training; the analytic hierar-
chy method; pedagogical research.
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Введение (INTRODUCTION)
Под сущностью лидерских качеств сту-
дентов – будущих менеджеров, мы понимаем 
профессионально-личностное образование, 
которое имеет динамический и стратегический 
характер и формируется в процессе системати-
ческой психолого-педагогической подготовки 
в вузе, включает в себя физиологические, пси-
хологические задатки лидера, приобретенные 
управленческие знания и лидерские способ-
ности и обеспечивает будущим специалистам 
профессиональную мобильность и конкурен-
тоспособность. Актуальность проблемы заклю-
чается в подтверждении гипотезы педагоги-
ческого исследования о том, что проведение 
психолого-педагогической подготовки студен-
тов – будущих менеджеров не только во время 
преподавания дисциплин психолого-педагоги-
ческого цикла, но и в процессе освоения ими 
курса «Менеджмент», будет способствовать 
формированию у них лидерских качеств, кото-
рые помогут им быть конкурентоспособными 
на рынке труда.
Основная часть (MAIN PART):
Целью статьи является теоретическое обо-
снование и анализ применения метода иерар-
хий в педагогическом исследовании формиро-
вания лидерских качеств будущих менеджеров.
Материалы и методы исследования
Вопросу применения методов математи-
ческой статистики в педагогических и психо-
логических исследованиях посвящали свои 
работы П.Н. Воловик, Б.С. Гершунский, С.У. 
Гончаренко, Р.С. Немов, И.П. Пидласый. Тео-
ретические и практические аспекты сущности 
метода анализа иерархий освещает в своих ра-
ботах Т. Саати. В процессе исследования были 
использованы методы индукции, дедукции, 
систематизации, классификации, моделирова-
ния, сравнения результатов исследования для 
разработки и экспериментальной проверки 
методики формирования лидерских качеств 
будущих менеджеров в процессе психолого-пе-
дагогической подготовки.
Для подтверждения гипотезы, нами было 
проведено дополнительное исследование 
сформированности лидерских качеств студен-
тов – будущих менеджеров в процессе психо-
лого-педагогической подготовки. Целью этого 
исследования было определение сформиро-
ванности конкретных составляющих качеств 
лидера: коммуникативных способностей, ор-
ганизаторских способностей, рефлексивных 
способностей. Для этого были использованы 
«Опросник для оценки коммуникативных и 
организаторских способностей (КОС) в про-
цессе первичной профконсультации» [5] и Ме-
тодика определения уровня рефлексивности 
(А.В. Карпов, В.В. Пономарев) [3].
Для представления в количественном вы-
ражении степени развитости этих качеств у сту-
дентов – будущих менеджеров, автором был ис-
пользован метод анализа иерархий (МАИ). Ос-
новой этого метода является построение иерар-
хии, которая является определенной абстракци-
ей структуры системы, целью которой является 
изучение функциональных взаимодействий ее 
компонентов и их влияние на систему в целом 
[7]. Построение соответствующей модели позво-
ляет повторить процесс объединения в группы 
многих элементов таким образом, что группы, 
которые имеют общие свойства, рассматрива-
ются в качестве элементов следующего уровня 
системы [7]. В приведенном примере постро-
ения иерархии на вершине, на высшем уровне 
находится цель нашего эксперимента: выявле-
ние студентов с высокой степенью лидерских 
качеств, конкурентоспособных на рынке труда. 
На втором уровне нами определено 3 критерия 
отбора студентов, при наличии у них прояв-
ления составляющих качеств лидера: комму-
никативных способностей, организаторских 
способностей, рефлексивных способностей. На 
третьем уровне находится перечень альтерна-
тив. В нашем случае это студенты, которых мы 
оцениваем на основе критериев второго уров-
ня с целью анализа достижения поставленной 
цели – выявление будущих менеджеров-лиде-
ров с высоким уровнем сформированности ли-
дерских качеств. Построенная нами иерархия 
приведена на рис. 1
Сущность построения такой типичной ие-
рархии заключается в попарном сравнении 
элементов нижнего уровня по отношению к 
элементам следующего уровня и т.д. до дости-
жения вершины.
Правила проведения соответствующих 
сравнений требуют сравнения не более 7± 2 
альтернатив. В связи с чем, мы разделили име-
ющееся количество студентов на подгруппы 
по 8-9 человек. На примере одной группы из 
9 человек проведем анализ в соответствии с 
построенной выше иерархией и оценим ком-
плексное воздействие критериев второго уров-
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ня при определении лидера. Для удобства об-
работки данных и по этическим соображениям 
фамилии студентов заменены соответствую-
щими порядковыми номерами, в которых пер-
вая цифра соответствует номеру группы, а вто-
рая - порядковому номеру опрашиваемых. 
После представления задачи в виде иерар-
хии составим матрицу –  массив чисел в виде 
квадратной таблицы [7].ц
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Рис. 1. Иерархия наличия составляющих качеств лидера
Fig. 1. Hierarchy of leadership components 
Таблица 1
Table 1
Результаты тестовых показателей выделенной группы
results of test parameters of the selected group
N п/п
Организаторские 
способности
Коммуникативные 
способности
Рефлексивные 
способности
1.1 0,79 0,76 6
1.2 0,68 0,6 5
1.3 0,67 0,57 4
1.4 0,82 0,65 9
1.5 0,65 0,48 3
1.6 0,79 0,6 9
1.7 0,7 0,7 8
1.8 0,67 0,57 3
1.9 0,69 0,71 7
Основная диагональ матрицы должен со-
стоять из единиц, то есть наша матрица долж-
на быть согласованной. Сначала строится ма-
трица второго уровня. Для этого представим 
ее в виде шаблона с приведенными критери-
ями для парного сравнения. Образец соответ-
ствующего шаблона приведен в таблице 2.
При заполнении матрицы в соответ-
ствующие ячейки заносим оценку важности 
элемента, а в противоположную по диагона-
ли клетку –  обратную величину. То есть, если 
наибольшим приоритетом является оценка 2 
балла, то обратная будет равняться 1/2.
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Таблица 2
Table 2
Шаблон критериев для попарного сравнения
Template criteria for pairwise comparison
Организаторские 
способности
Коммуникативные 
способности
Рефлексивные 
способности
Организаторские 
способности
Коммуникативные 
способности
Рефлексивные 
способности
В нашем случае при построении матрицы 
второго уровня большим приоритетом услов-
но определим организаторские способности. 
Вторым, менее значимым критерием, будем 
считать коммуникативные способности. Тре-
тьим, соответственно, рефлексивные способ-
ности. При соблюдении этого соотношения 
матрица второго уровня будет выглядеть сле-
дующим образом:










12/13/1
212/1
321
Далее, в качестве примера, представим 
расчеты матрицы организаторских способно-
стей, которая будет иметь вид 9×9. Такой же 
размер имеют и другие две матрицы. На ос-
новании данных тестирования, приведенные 
в таблице 3, матрица будет выглядеть следу-
ющим образом:




























1312/1431322/1
3113/14/125/112/14/1
1312/1431322/1
2421521431
412/1415/1161213/15/1
353261542
3/113/14/125/112/14/1
2122/1313412131
242152/1431
Как видно из результатов тестирования сту-
дент под номером 1.4 имеет лучшие показате-
ли развитости организаторских способностей. 
Его отношение самого к себе равно единице. 
Все остальные студенты имеют более низкий 
приоритет. Так же заполняются все остальные 
клетки колонки. В клетки, стоящих по диаго-
нали к клеткам четвертого столбика, заносятся 
противоположные числа. Подобным способом 
сравниваются все 9 студентов.
Следующим шагом будет расчет векторов 
приоритетов по данной матрице. Математи-
ческим термином – это нахождение главного 
собственного вектора, который после норма-
лизации становится вектором приоритетов [7]. 
Сначала вычислим собственные векторы для 
каждой матрицы. Для этого воспользуемся ме-
тодом нахождения геометрической средней, 
сущностью которого является извлечение кор-
ня n-й степени из произведения всех элемен-
тов каждой строки матрицы. Так, например, 
собственный вектор второй строки указанной 
матрицы будет равен:
9 2/122/13/134/1213/1 ××××××××
= 0,759
После нахождения всех векторов для де-
вяти строк, их надо нормализовать путем 
деления каждого вектора на сумму всех най-
денных собственных векторов матрицы. В ре-
зультате получаем нормализованный вектор 
приоритетов в виде столбца:




























106,0
042,0
106,0
173,0
028,0
264,0
042,0
066,0
173,0
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Далее, в соответствии с методом анали-
за иерархий, необходимо выяснить прием-
лемость полученного нами результата. Для 
этого, путем проведения определенных ма-
тематических расчетов, сначала определим 
главное, или максимальное собственное зна-
чение lmax [7]:
во-первых, найдем сумму всех столбцов 
матрицы;
во-вторых, рассчитаем произведение сум-
мы первого столбца матрицы на нормализо-
ванный вектор приоритетов первой строки, а 
произведение суммы второго столбца на век-
тор второй строки и т.д.;
в-третьих, вычислим lmax, как сумму всех 
рассчитанных произведений.
Следующим шагом будет проведение рас-
чета индекса согласованности (ИС), который 
может быть выражен величиной (lmax– n)/
(n-1), где n - число сравниваемых элементов 
[7]. Индекс согласованности обратно-симме-
тричной матрицы, генерируемая случайно 
по шкале от 1 до 9 с соответствующими об-
ратными величинами элементов является 
случайным индексом (СИ) [7]. Отношение 
индекса согласованности (ИС) к среднему 
случайному индексу (СИ) для матрицы того 
же порядка называется отношением согласо-
ванности (ОС). Значение СИ, которое мень-
ше или равно 0,10, доказывает приемлемость 
полученных результатов:
СИ = ИС / СИ
ОС≤ 0,10
Результаты расчетов показали, что ИС = 0,02: 
ОС = 0,02 / 1,45 = 0,014 (1,4%)
Итак, полученный результат для матри-
цы организаторских способностей является 
абсолютно приемлемым, то есть соответ-
ствует действительности. Для других двух 
матриц, коммуникативных и рефлексивных 
способностей, отношение согласованности 
(ОС) равно 0,014 (1,4%) и 0,0002 (0,02%) со-
ответственно.
Для матрицы второго уровня ОС равно 
0,008 (0,8%). Это еще раз подтверждает пра-
вильность предложенных нами методов.
На заключительном этапе метода анализа 
иерархий с помощью принципа синтеза выя-
вим глобальные приоритеты оценки студентов:
− найдем произведение каждого чис-
ла нормализованного вектора всех матриц 
третьего уровня и числового выражения веса 
каждого критерия (организаторские способ-
ности, коммуникативные способности, реф-
лексивные способности);
− найдем сумму полученных произведе-
ний для каждой альтернативы (по каждому 
студенту).
Благодаря примененному принципу син-
теза нам удалось выяснить следующее:
1. Лучший показатель по выбранным 
приоритетам у студента под номером 1.4, не-
смотря на то, что результаты тестирования 
его коммуникативных способностей были на 
четвертом месте, по сравнению со студента-
ми под номерами 1.1, 1.7, 1.9.
Полученные результаты представлены в 
таблице 3.
найдем произведение каждого числа нор-
мализованного вектора всех матриц третьего 
уровня и числового выражения веса каждо-
го критерия (организаторские способности, 
коммуникативные способности, рефлексив-
ные способности);
− найдем сумму полученных произведе-
ний для каждой альтернативы (по каждому 
студенту).
Благодаря примененному принципу син-
теза нам удалось выяснить следующее:
1. Лучший показатель по выбранным 
приоритетам у студента под номером 1.4, не-
смотря на то, что результаты тестирования 
его коммуникативных способностей были на 
четвертом месте, по сравнению со студента-
ми под номерами 1.1, 1.7, 1.9.
Полученные результаты представлены в 
таблице 3.
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Таблица 3
Table 3
Показатели глобальных приоритетов
Indicators of global priorities
N 
п/п
Организаторские 
способности (0,38)
Коммуникативные 
способности (0,33)
Рефлексивные 
способности (0,29)
Глобальные 
приоритеты
1.1 0,1729 0,2703 0,0789 0,1778
1.2 0,0661 0,0708 0,0511 0,0633
1.3 0,0419 0,0435 0,0267 0,0380
1.4 0,2639 0,1138 0,2525 0,2111
1.5 0,0278 0,0285 0,0246 0,0271
1.6 0,1729 0,0708 0,2525 0,1623
1.7 0,1063 0,1794 0,1714 0,1493
1.8 0,0419 0,0435 0,0258 0,0378
1.9 0,1063 0,1794 0,1165 0,1334
2. Второй результат в группе показал сту-
дент под номером 1.1, хотя по результатам 
тестирования организаторских и рефлексив-
ных способностей, у него были 2-й и 5-й ре-
зультаты соответственно. 
Таким образом, в процессе подготовки 
будущих менеджеров-лидеров подтвержда-
ется важность формирования всех составля-
ющих качеств лидера. Развитие организа-
торских, коммуникативных и рефлексивных 
способностей должно лечь в основу ведущих 
компетентностей конкурентоспособного со-
временного управленца. 
Следующим этапом проверки эффектив-
ности проведенного педагогического экспе-
римента будет общий анализ результатов те-
стирования экспериментальных и контроль-
ных групп в начале и в конце эксперимента. 
Для этого найдем сумму всех результатов те-
стирования отдельно по каждой способности 
и общее среднее значение для всех способно-
стей вместе. Полученные результаты до нача-
ла эксперимента и после него по эксперимен-
тальным и контрольным группам сравним с 
максимальным теоретическим результатом.
Таблица 4
Table 4
Результаты тестирования экспериментальных и контрольных групп  
в начале и в конце проведенного эксперимента
Test results of the experimental and control groups at the beginning and at the end 
of the experiment
Исследуемые  
способности
Экспериментальная группа Контрольная группа
в начале эксперим. в конце эксперим. в начале эксперим. в конце эксперим.
Суммар-
ные бал 
по группе
% к max 
резуль-
тату
суммар-
ный балл 
по группе
% к max 
резуль-
тату
суммар-
ный балл 
по группе
% к max 
результату
суммар-
ный балл 
по группе
% к max 
резуль-
тату
Организаторские 
способности
116,28 64,6 129,2 71,8 29,07 64,7 29,36 65,2
Коммуникатив-
ные способности
101,52 56,4 112,8 62,7 25,38 56,5 25,63 57,1
Рефлексивные 
способности
972 54 1080 60 243 53 245 54,4
Средний балл 
по группе
6,61 55,08 7,34 61,21 6,62 55,07 6,67 55,6
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По данным таблицы 4 можно сделать вы-
вод, что в начале эксперимента уровень ис-
следуемых способностей студентов в экспе-
риментальных и контрольных группах был 
почти одинаков. После создания соответству-
ющих условий с целью организации процес-
са психолого-педагогической подготовки бу-
дущих менеджеров для формирования у них 
лидерских качеств повторное тестирование 
показало существенное улучшение показате-
лей в экспериментальных группах по сравне-
нию с контрольными группами. Полученные 
результаты в процентном значении предста-
вим в графическом виде на рисунках 2 и 3.
Рис. 2. Результаты тестирования контрольных групп
Fig. 2. Results of testing control groups
Рис. 3. Результаты тестирования экспериментальных групп
Fig. 3. Results of testing experimental groups
Результаты исследования 
и их обсуждение
По результатам проведенного эксперимен-
та и расчетов с применением метода анализа 
иерархий можно сделать вывод о целесообраз-
ности организации психолого-педагогической 
подготовки будущих менеджеров с целью фор-
мирования у них лидерских качеств. Перспек-
тивы дальнейших исследований мы видим в 
изучении возможности применения психоло-
го-педагогической подготовки будущих менед-
жеров с целью формирования у них лидерских 
качеств во время преподавания и других управ-
ленческих дисциплин.
Заключение (CONCLUSIONS)
Благодаря предложенным педагогиче-
ским условиям, во время преподавания дис-
циплины «Менеджмент», у студентов повы-
сился уровень сформированности качеств, 
характеризующих менеджера-лидера и яв-
ляющиеся залогом его эффективности и кон-
курентоспособности на рынке труда. Мы на-
блюдаем некоторое повышение уровня раз-
вития коммуникативных, организаторских и 
рефлексивных способностей, необходимых в 
дальнейшей профессиональной деятельно-
сти.
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